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Dylematy wyboru struktury organizacyjnej banku 
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Streszczenie
Struktury organizacyjne bankÛw sπ rÛøne dla poszczegÛlnych jednostek. Za-
leøπ one od ich sytuacji ekonomicznej, realizowanej strategii i sposobu walki kon-
kurencyjnej. Zazwyczaj najwiÍksze banki Unii Europejskiej sk≥adajπ siÍ z formal-
nie lub faktycznie niezaleønych pionÛw. Najbardziej powszechne rozwiπzania to
piony: bankowoúci detalicznej, korporacyjnej, skarbu i inwestycji kapita≥owych,
czasami ubezpieczeÒ. NajwiÍkszy bank w Polsce ñ PKO BP S.A., po ocenie jego ak-
tualnej  struktury  wynika,  iø  powinien  dokonaÊ  restrukturyzacji,  g≥Ûwnie  ze
wzglÍdu na wprowadzany nowy system informatyczny.
Wprowadzenie
Literatura naukowa w rÛøny sposÛb podchodzi do zagadnienia struktur organi-
zacyjnych bankÛw. Kilkanaúcie lat temu, na progu przemian transformacji ustro-
jowej, proponowano nastÍpujπcy uk≥ad organizacyjny centrali banku komercyj-
nego:
ïÑ KomÛrki sztabowe: sekretariat, strategii i rozwoju, gospodarki narodo-
wej, kontaktÛw zewnÍtrznych i marketingu, obs≥ugi prawnej, rewizji;
ï KomÛrki  obs≥ugi  klientÛw: departament  przedsiÍbiorstw  i instytucji
(duøych jednostek, finansowania projektÛw, porÍczeÒ i gwarancji), depar-
tament jednostek prywatnych (kredytowania celÛw gospodarczych, kredy-
tÛw konsumpcyjnych i poøyczek, depozytÛw i us≥ug), departament zwiÍk-
szonego ryzyka kredytowego (analiz, restrukturyzacji, windykacji), depar-
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i doradztwa);
ï KomÛrki  zaplecza: departament  rachunkowoúci  (ksiÍgowoúci  banku,
ksiÍgowoúci centrali, sprawozdawczoúci zewnÍtrznej), controllingu (plano-
wania, analiz, sprawozdawczoúci wewnÍtrznej, kontroli kredytÛw), depar-
tament zarzπdzania aktywami i pasywami (treasury management, stero-
wania p≥ynnoúciπ banku, zarzπdzania ryzykiem, planowania kapita≥owe-
go), departament kadr, departament organizacji, departament administra-
cjiî (Rajczyk, 1992: 168ñ170).
Powyøsza koncepcja stanowi nie tylko zachowanπ pamiÍÊ o stanie Ûwcze-
snych poglπdÛw, ale rÛwnieø miarÍ dokonanych osiπgniÍÊ. Moøna rÛwnieø powie-
dzieÊ, øe moøe byÊ to swoisty wzorzec, przez ktÛry moøna patrzeÊ na prezentowa-
ne w dalszej czÍúci tekstu struktury organizacyjne bankÛw komercyjnych.
Obserwacja praktyki bankowej w Polsce wskazuje na istotnπ erupcjÍ zmian
strukturalnych w bankach. Moøna przyjπÊ, øe regu≥π sta≥o siÍ ich wprowadzanie
po objÍciu w≥adzy na danπ kadencjÍ przez kolejny zarzπd1. Moøe byÊ to nadmier-
ne uproszczenie, iloúÊ duøych zmian moøe teø byÊ zwiπzana z poczπtkowπ fazπ
transformowanej i dojrzewajπcej gospodarki rynkowej. 
Struktury organizacyjne banku segmentujπ jego infrastrukturÍ, celem sku-
tecznego i efektywnego sprostania walce konkurencyjnej i uzyskaniu w niej prze-
wagi. Nie ma i nie by≥o jednego modelu dominujπcego w praktyce sektora banko-
wego gospodarki rynkowej. Wynika to oczywiúcie z wielkoúci danej firmy, ryn-
kÛw, na ktÛrych operuje, a takøe z faktu, czy jest to podmiot funkcjonujπcy na
rynku krajowym czy teø miÍdzynarodowych. Niezaleønie od powyøszego stwier-
dzenia, w praktyce bankowej moøna zaobserwowaÊ pewne generalne trendy. Po-
lega≥y one na przechodzeniu od struktur opartych na kryterium funkcjonalnym
do struktur, gdzie takim dominujπcym kryterium by≥a segmentacja produktowa,
a nastÍpnie klientowska. PodkreúliÊ naleøy tu rÛwnieø, øe w praktyce zawsze wy-
stÍpowa≥y rozwiπzania mieszane z oczywistπ przewagπ ktÛregoú z kryteriÛw do-
minujπcych w danym okresie. Tym samym moøna by≥o obserwowaÊ proces zmian
struktur organizacyjnych, ktÛry mÛg≥ mieÊ charakter ewolucyjny (powolnych, ale
sta≥ych i konsekwentnych dokonaÒ roz≥oøonych w czasie), bπdü teø z rÛønych
wzglÍdÛw  wystÍpowa≥a  koniecznoúÊ  zmian  radykalnych  (o  znacznym  zasiÍgu
i skoncentrowanych czasowo). W tych przypadkach zazwyczaj definiuje siÍ taki
proces jako restrukturyzacjÍ. O kierunkach restrukturyzacji najczÍúciej decydu-
jπ nastÍpujπce czynniki:
ï obecna struktura banku,
ï strategia rozwoju, czyli cele, úrodki i sposoby realizacji. Istotne sπ tu cele.
Przyk≥adowo, w sytuacji banku w 90% detalicznego rozbudowane bÍdπ de-
partamenty zajmujπce siÍ osobami prywatnymi i sektorem MSP, zaú de-
partamenty corporate banking bÍdπ w fazie powstawania. Jeúli cele strate-
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1 Czasami bywa czÍúciej. Autor artyku≥u w okresie 2,5 roku pracy po fuzji PBK i BPH do-
czeka≥ 4 wiÍkszych i mniejszych zmian strukturalnych pionu detalicznego.giczne zak≥adaÊ bÍdπ agresywnie ekspansywne wkraczanie w rynek pod-
miotÛw  gospodarczych,  to  niezaleønie  od  skutecznoúci  ich  realizacji,  re-
strukturyzacja  koncentrowaÊ  siÍ  bÍdzie  na  pionie  podmiotÛw  gospodar-
czych,
ï technologia, czyli ca≥y zespÛ≥ czynnikÛw z dominujπcπ kwestiπ dysponowa-
nia lub nie Zintegrowanym Systemem Informatycznym (ZSI). Przy jego
braku przetwarzanie danych musi byÊ dokonywane na szczeblu oddzia≥Ûw
(lub ich grup), co powoduje koniecznoúÊ lokalizacji funkcji wspomagajπ-
cych, a takøe i us≥ugowych na tym w≥aúnie szczeblu. Centrala zajmuje siÍ
koordynacjπ procesÛw realnych, przy niewielkim zakresie dzia≥aÒ opera-
cyjnych ñ dealing room, bankowoúÊ inwestycyjna, klienci strategiczni, itp.
ñ a takøe procesami tworzenia regulacji oraz kontrolπ. Jest ona stosunko-
wo  nieliczna  w odniesieniu  do  zatrudnienia  w oddzia≥ach  i poúrednich
szczeblach zarzπdzania. Po wprowadzeniu ZSI na szczeblu oddzia≥Ûw pozo-
stajπ funkcje sprzedaøy, zaú wspomagajπce i us≥ugowe mogπ byÊ nie tylko
formalnie, ale i faktycznie przeniesione na szczebel centrali i regionÛw,
ktÛre przestajπ byÊ szczeblem poúrednim zarzπdzania a uzyskujπ status
departamentÛw centrali. Tym samym udzia≥ centrali w zatrudnieniu ogÛ-
≥em roúnie w istotny sposÛb przy jednoczesnym spadku iloúci pracownikÛw
w banku,
ï zdolnoúÊ jednostek lub ich grup do skutecznego i efektywnego wygrywania
walki konkurencyjnej, a tym samym agresywnego wchodzenia w rÛønego
rodzaju nisze rynkowe. Przyk≥adowo celem strategicznym moøe byÊ uzy-
skanie stosownie duøego udzia≥u w private banking najchÍtniej dla klienta
m≥odego, wykszta≥conego, o rosnπce dynamice zamoønoúci, zatrudnionego
w preferowanym  sektorze  gospodarki  lub  przedsiÍbiorcy,  ale  utworzona
w tym celu sieÊ oddzia≥Ûw i pracownikÛw z trudem moøe sprostaÊ walce
konkurencyjnej z doúwiadczonymi w tym zakresie bankami. Natomiast ist-
niejπcy pracownicy w oddzia≥ach mogπ opracowaÊ skuteczny sposÛb obs≥u-
gi zamoønego emeryta albo efektywne i bezpieczne metody udzielania kre-
dytÛw segmentowi submarginalnemu.
2. Problemy zmiany struktury organizacyjnej PKO BP S.A.
Czo≥owy polski bank detaliczny przeprowadzi≥ juø pierwszπ fazÍ restruktu-
ryzacji. Zanim dokona siÍ jej krÛtkiej charakterystyki naleøy cofnπÊ siÍ do stanu
sprzed dokonywanych zmian. Bank funkcjonowa≥ na podstawie formu≥y przyjÍ-
tej i wdroøonej na poczπtku lat dziewiÍÊdziesiπtych XX wieku. Zak≥ada≥a ona da-
leko posuniÍtπ autonomicznoúÊ i samowystarczalnoúÊ oddzia≥Ûw z zakoÒczeniem
dzia≥alnoúci operacyjnej na szczeblu regionÛw (oczywiúcie w odniesieniu do kla-
sycznych operacji depozytowo-kredytowych). Moøna rzec w uproszczeniu, øe po-
wo≥ano nieformalny holding sk≥adajπcy siÍ z regionÛw. Centrala zajmowa≥a siÍ
procesami koordynacyjnymi, regulacyjnymi, tresury management, bankowoúciπ
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mi≥ prace nad Zintegrowanym Systemem Informatycznym (ZSI), ktÛrego wdro-
øenie mia≥o nastπpiÊ w przysz≥oúci. Implementacja ZSI oznacza≥a moøliwoúÊ kon-
centracji oddzia≥Ûw na funkcjach sprzedaøy i przeniesienie wszystkich innych do
centrali.  Tym  samym  pierwsza  faza  oznacza≥a  formalne  oddzielenie  funkcji
wspomagajπcych i us≥ugowych od oddzia≥Ûw i przeniesienie ich do specjalistycz-
nych jednostek bankowych. Faktyczne zmiany, ze wzglÍdu na brak ZSI, nie sz≥y
aø tak daleko. Centralizacja funkcji wspomagajπco- us≥ugowych dokonana zosta-
≥a przez utworzenie nowych departamentÛw i specjalistycznych jednostek orga-
nizacyjnych banku. W punkcie startu scentralizowany by≥ Departament Audytu
WewnÍtrznego. W toku pierwszej fazy restrukturyzacji powsta≥y do koÒca 2004
r. jako jednostki wy≥πcznie centralne: Departament Prawny, Departament Bez-
pieczeÒstwa Banku, Departament Oceny Ryzyka Kredytowego, Centrum Zarzπ-
dzania GotÛwkπ, Centrum Restrukturyzacji i Windykacji, Centrum Rozliczenio-
we Banku, Centrum Administracyjne, Centrum Informatyki oraz Centrum Ob-
s≥ugi Kadrowej i P≥acowej.
W momencie implementacji ZSI powinno siÍ przystπpiÊ do drugiej fazy re-
strukturyzacji. Nie jest to jednak ani ≥atwe, ani proste. Restrukturyzacja nie jest
jednoznacznπ kategoriπ. Dotyczy ona dowolnego zakresu spraw, ktÛre podlegaÊ
bÍdπ przekszta≥ceniom. Ponadto dotyczy dzia≥aÒ podejmowanych úwiadomie i re-
alizowanych w za≥oøonym czasie. Tym samym restrukturyzacjπ nie sπ efekty
zmian strukturalnych stanowiπcych konsekwencjÍ ewolucyjnych trendÛw. Pre-
zentowane w niniejszych tezach rozwaøania majπ charakter úwiadomie ostro za-
rysowanych, uproszczonych moøliwoúci, stanowiπcych podstawÍ do dalszych dys-
kusji i wyboru stosownego wariantu wymagajπcego konkretyzacji. WybÛr ten bÍ-
dzie zdeterminowany strategiπ firmy i konkretnπ sytuacjπ wymagajπcπ szczegÛ-
≥owej diagnozy (zarÛwno banku, jak i jego otoczenia). Naleøy podkreúliÊ, øe nie
moøna dokonywaÊ wyboru wariantu mogπcego spowodowaÊ odp≥yw podstawowe-
go segmentu klientÛw banku, jakimi sπ zamoøni emeryci, kierujπc siÍ np. ideπ
uplasowania ich w obs≥udze internetowej. Generalnym wyborem jest stwierdze-
nie, czy restrukturyzacja ma mieÊ charakter:
ï totalny, realizowany w oparciu o istniejπcπ infrastrukturÍ, kadrÍ i produk-
ty, a takøe klientÛw, w celu stworzenia zupe≥nie nowego banku,
ï selektywny, kiedy wybieramy kluczowe elementy przeobraøeÒ modyfiko-
wane drastycznie, zaú pozosta≥e dostosowujπ siÍ ewolucyjnie,
ï usprawniajπcy, gdy dokonujemy zmian kasujπcych widoczne mankamenty
i niesprawnoúci funkcjonowania banku oraz modernizujemy uk≥ad produk-
towÛw.
Naleøy za≥oøyÊ, øe restrukturyzacja bez pe≥nej implementacji ZSI moøe mieÊ
charakter jedynie usprawniajπcy (nawet, gdyby usprawnienia te objÍ≥y pe≥ny za-
kres  banku)  i czÍúciowo  selektywny.  Dopiero  pe≥ne  wdroøenie  ZSI  (nie  tylko
w aspekcie informatycznym) pozwala przejúÊ do g≥Íbszych form restrukturyzacji
selektywnej oraz ≥agodnych, umiarkowanych i radykalnych wariantÛw restruk-
turyzacji totalnej.
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186Czynnikiem podstawowym jest kwestia misji banku. Pojawia siÍ pytanie, czy
PKO BP ze skarbem paÒstwa jako kluczowym akcjonariuszem ma nadal pe≥niÊ
niepisanπ misjÍ publicznπ, tj. byÊ bankiem dostÍpnym dla kaødego obywatela
paÒstwa i realizujπcym szereg przedsiÍwziÍÊ rzπdowych, jak dystrybucja úwia-
dectw udzia≥owych NFI, Fundacja Pojednanie, itp. oraz w jakiej skali ma jπ pe≥-
niÊ, a na ile ma byÊ klasycznym bankiem komercyjnym zorientowanym wy≥πcz-
nie na zysk? Empirycznie oznacza to koniecznoúÊ analizy sieci w aspekcie ekono-
micznej op≥acalnoúci, a nie powszechnej dostÍpnoúci. Podobnie w ramach tejøe
misji naleøy rozwaøyÊ koncepcjÍ samego banku ñ duøego uniwersalnego czy wy-
specjalizowanego. Dalszπ kwestiπ jest aspekt walki o utrzymanie pozycji lidera
na rynku. Nie chodzi tu tylko o rywalizacjÍ z Pekao S.A., a raczej, na ile bank bÍ-
dzie godzi≥ siÍ z odp≥ywem klientÛw. PKO BP mia≥ monopol na z≥otowπ banko-
woúÊ detalicznπ, a tym samym powstawanie nowych bankÛw z natury rzeczy mu-
sia≥o ograniczaÊ pozycjÍ rynkowπ firmy. Patrzπc z zewnπtrz, PKO BP nie tylko
godzi≥ siÍ na utratÍ klientÛw, ale proces ten traktowa≥ jako normalny i moøna po-
wiedzieÊ, øe jego kadra od pracownikÛw po zarzπd utraci≥a instynkt samozacho-
wawczy, czyli zdolnoúÊ do walki konkurencyjnej.
Wprowadzenie ZSI oznacza, øe informacje sπ wprowadzane do systemu na
szczeblu oddzia≥u, ale generowane, przetwarzane sπ juø w centrali, ktÛra decy-
duje, jaki dostÍp do nich ma oddzia≥. Sytuacja ulega diametralnej zmianie. Ozna-
cza to moøliwoúÊ wycofania z oddzia≥u wszystkich funkcji analitycznych, a takøe
wspomagajπcych. Oddzia≥ moøe staÊ siÍ jednostkπ, ktÛrej nie tylko g≥Ûwnym, ale
jedynym celem jest sprzedaø produktÛw bankowych. Tym samym pojawia siÍ
kwestia wyboru nowoczesnego modelu oddzia≥u lub oddzia≥Ûw, jakie mogπ stano-
wiÊ podstawowπ infrastrukturÍ banku, oddzia≥Ûw nie tylko sprawnie obs≥ugujπ-
cych klientÛw, ale i efektywnych dla banku. Do tej pory optimum techniczno-or-
ganizacyjne oznacza≥o preferencjÍ dla klasycznych uniwersalnych duøych obiek-
tÛw zatrudniajπcych nawet i kilkuset pracownikÛw. Obecnie optimum to oznacza
formu≥Í, w ktÛrej dominujπ oddzia≥y ma≥e, kilkuosobowe, zlokalizowane samo-
dzielnie lub na terenie innego podmiotu gospodarczego np. hipermarketu. Po-
nadto ich profil nie jest juø klasycznie bankowy. W warunkach polskich coraz
bardziej wkracza pe≥ny przekrÛj finansowy, zaú w krajach rozwiniÍtych wystÍpu-
jπ finansowo inne branøe, np. agencje poúrednictwa nieruchomoúci, biura podrÛ-
øy. Naleøy tu zaznaczyÊ, øe z doúwiadczeÒ zagranicznych wynika, øe formu≥a nie-
wielkiego kiosku bankowego nie jest juø traktowana jako powszechnie zapewnia-
jπca skutecznoúÊ i efektywnoúÊ. Wprowadzane jest rÛwnieø rozwiπzanie zastÍpu-
jπce tradycyjnπ ladÍ Ñwianuszkiemî pomieszczeÒ, w jakich obs≥ugiwani sπ indy-
widualnie klienci przez personel oczekujπcy na nich na úrodku tradycyjnej hali.
NiezbÍdne jest przetestowanie poszczegÛlnych rozwiπzaÒ poprzez uruchomienie
eksperymentalnych oddzia≥Ûw opartych na rÛønych koncepcjach modelowych.
Do rozwaøenia naleøy kwestia uniwersalnoúci lub specjalizacji sieci z punk-
tu widzenia segmentu produktowi-klientowskiego. Ewidentnym jest separacja
i wspÛ≥dzia≥anie oddzia≥Ûw dla retail i corporate banking. Podobnie jest z priva-
te banking. Pytanie dotyczy, jak daleko posuwaÊ siÍ ewentualnie z generowa-
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187niem  tego  typu  odrÍbnych  sieci?  Kolejna  kwestia  to,  czy  taka  wyodrÍbniona
struktura mia≥aby dzia≥aÊ pod logo PKO BP czy byÊ odrÍbnym bytem lub funk-
cjonowaÊ w wariancie mieszanym. Rozwiπzania sπ rÛøne. CzÍúÊ detaliczna BRE
to oddzielne banki, w CityHandlowym to struktura o mieszanej nazwie, a w Ge-
tin Bank to odmienne nazwy.
Wyprowadzane funkcje analityczne i wspomagajπce przechodzπ bπdü do cen-
trali, bπdü sπ outsourcingowane jednostkom w≥asnym bπdü cudzym. W sk≥ad
centrali wchodzπ rÛwnieø regiony na prawach departamentÛw. Regiony zarzπ-
dzajπ przede wszystkim sprzedaø, a takøe kumulujπ w sobie czÍúÊ pozosta≥ych
funkcji. W sposÛb automatyczny centrala rozrasta siÍ, a liczba departamentÛw
kszta≥tuje siÍ miÍdzy 50 a 100. Tym niemniej w sposÛb zasadniczy obniøajπ siÍ
koszty dzia≥ania banku. ZwiÍkszona liczba pracownikÛw centrali (wyøej p≥at-
nych) kompensowana jest zmniejszonπ liczbπ pracownikÛw oddzia≥Ûw (niøej p≥at-
nych). Przejúciowo ze wzglÍdu na koniecznoúÊ uruchomienia dodatkowych od-
praw oszczÍdnoúÊ ta jest mniejsza. NiezbÍdna jest rÛwnieø automatyzacja szere-
gu dzia≥aÒ analitycznych typu scoring dla klientÛw obs≥ugiwanych standardowo,
czyli g≥Ûwnie MSP oraz Mass i Middle Clients. W sposÛb radykalny podwyøsza
siÍ kryterium obrotu dla MSP. W corporate banking pozostajπ jedynie duøe i bar-
dzo duøe firmy obs≥ugiwane produktami z indywidualnie ustalanymi parametra-
mi poprzez kontakt personalny z konkretnym doradcπ. Podobna sytuacja, choÊ
nie do koÒca dotyczy private banking. Skuteczne zarzπdzanie tego typu centralπ
wymaga zmiany dotychczasowej formu≥y. W rÛøny sposÛb przechodzi siÍ od ko-
lektywnej w≥adzy zarzπdu do jednoosobowej odpowiedzialnoúci jego cz≥onkÛw za
wyodrÍbnione organizacyjnie i finansowo piony (ang. divisions) tworzπc coú w ro-
dzaju nieformalnego holdingu. Uk≥ad ten moøe byÊ rÛøny, ale nie sposÛb nie wy-
odrÍbniÊ:  bankowoúci  detalicznej,  korporacyjnej,  treasury  management wraz
z bankowoúciπ inwestycyjnπ, zarzπdzania ryzykiem, pozosta≥ych funkcji wspo-
magajπcych, administracji. Do tego dochodzi kwestia grupy kapita≥owej. W du-
øej mierze przerzuca siÍ do spÛ≥ek zaleønych klasyczne dzia≥ania ochrony, kon-
wojowania, zarzπdzania gotÛwkπ, itp. Skala i zakres tego przesuniÍcia wymaga
dyskusji.
3. Koncepcja dalszej restrukturyzacji PKO BP S.A.
Przeprowadzenie drugiej fazy restrukturyzacyjnej omawianego banku wy-
maga Ñoczyszczeniaî przedpola poprzez opracowanie koncepcji (najlepiej w ujÍ-
ciu  wariantowym),  stanowiπcych  podstawÍ  dokonywanych  wyborÛw  decyzyj-
nych. ZawartoúÊ takiej koncepcji z oczywistych wzglÍdÛw przedstawiono w ujÍ-
ciu tezowym:
1. Za≥oøenia i uwarunkowania procesu restrukturyzacji:
ï Strategia banku na lata 2006 ñ 2012 uwzglÍdniajπca elementy wynikajπce
z z dotychczas zrealizowanych strategii; 
ï Nowe elementy uzupe≥nione w zwiπzku z nowπ sytuacjπ banku.
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1882. Analiza zmian zachodzπcych w otoczeniu zewnÍtrznym:
ï Zmiany w strukturze podmiotowej depozytÛw i kredytÛw;
ï Zmiana struktury rodzajowej depozytÛw i kredytÛw;
ï Pojawianie  siÍ  nowych  produktÛw  finansowych;  w warunkach  polskich
g≥Ûwne  znaczenie  ma  proces  imitacji  rozwiπzaÒ  istniejπcych  w krajach
o dojrza≥ej gospodarce finansowej;
ï Tworzenie alternatywnych kana≥Ûw dystrybucji, w tym opartych na akwi-
zytorach;
ï Tworzenie nowych koncepcji tradycyjnej sieci oddzia≥Ûw, np. ma≥y, kilku-
osobowy oddzia≥ nastawiony wy≥πcznie na sprzedaø, umiejscawianie od-
dzia≥Ûw w nietypowych miejscach (hipermarkety itp.);
ï Zmiany w legislacji polskiej i unijnej;
ï Zmiany struktury dochodowoúci i zamoønoúci spo≥eczeÒstwa, a w konse-
kwencji i zg≥aszanego popytu na us≥ugi bankowe;
ï Procesy fuzji i przejÍÊ w globalnym sektorze bankowym;
ï Nowe wyzwania powstajπce w wyniku walki konkurencyjnej, a takøe no-
wych faz integracji rynku pieniÍønego i kapita≥owego Unii Europejskiej.
3. Implementacja Zintegrowanego Systemu Informatycznego (ZSI):
ï Implementacja w aspekcie technicznym i merytorycznym; naleøy pamiÍ-
taÊ, iø na ogÛ≥ wystÍpuje rÛønica zadaÒ miÍdzy informatykami i odbiorca-
mi wszelkich systemÛw informatycznych, bowiem w przekonaniu informa-
tykÛw waøne jest, aby system dzia≥a≥ technicznie, a w przekonaniu odbior-
cÛw, aby generowa≥ poprawne dane;
ï Czas dualizmu systemowego i czas utrzymywania dualnych s≥uøb; dualizm
jest  niezbÍdny,  aby  z jednej  strony  uzyskaÊ  technicznπ  dojrza≥oúÊ  ZSI,
a z drugiej w miarÍ wiarygodne dane;
ï Ewolucyjny lub radykalny tryb eliminacji kadr i moøliwoúci ich wykorzy-
stania w sferze sprzedaøy produktÛw; wprowadzenie ZSI oznacza w duøej
mierze substytucjÍ pracy øywej przez uprzedmiotowionπ, a skala i tempo
ograniczania zatrudnienia wymaga podjÍcia stosownej decyzji;
ï Implementacja dodatkowych aplikacji niezbÍdnych do skutecznego i efek-
tywnego kierowania bankiem; czas ich wdroøenia wyznacza moment dal-
szych przeobraøeÒ strukturalnych;
ï Pe≥na kompleksowa diagnoza wp≥ywu ZSI na restrukturyzacjÍ banku.
Realizujπc drugπ fazÍ zmian, bank PKO BP musi podjπÊ nastÍpujπce sekwencje
dzia≥aÒ:
1. PrzeprowadziÊ  diagnozÍ  dzia≥aÒ  potrzebnych  do  zakoÒczenia  obecnej,
pierwszej fazy restrukturyzacji, stanowiπcej oczyszczenie przedpola pod drugπ
jej zasadniczπ fazÍ. Dotychczasowy proces restrukturyzacji polega≥ na centrali-
zacji szeregu funkcji wspomagajπcych, obs≥ugi i analitycznych przy pozostawie-
niu faktycznym pracownikÛw w oddzia≥ach. Wdroøenie ZSI oznaczaÊ bÍdzie moø-
liwoúÊ pozostawienia w oddzia≥ach nie tylko formalnie, ale i faktycznie, wy≥πcz-
nie  funkcji  sprzedaøowych  przy  przeniesieniu  pozosta≥ych  do  centrali  banku
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gnozy naleøy ustaliÊ, co zosta≥o juø dokonane, a co jeszcze trzeba zrobiÊ.
2. DokonaÊ identyfikacji usprawnieÒ moøliwych i koniecznych do zastosowa-
nia przed przystπpieniem do drugiej fazy. Oczywiúcie nie ma sensu usprawniaÊ
czegoú, co w nied≥ugiej przysz≥oúci zostanie zastπpione skutecznym i racjonalnym
narzÍdziem informatycznym. Tym niemniej, pozostaje sfera moøliwych dokonaÒ,
czÍúciowo tylko zdeterminowana ZSI.
3. RozwaøyÊ konsekwencje wyboru jednego z wariantÛw czasu i zakresu re-
strukturyzacji (od ca≥kowitej transformacji banku, poprzez selektywne modyfi-
kacje, do pozostania na poziomie permanentnych dzia≥aÒ usprawniajπcych).
4. ZidentyfikowaÊ podstawowe czynniki wp≥ywajπce na zakres i tempo prze-
obraøeÒ.
5. OkreúliÊ d≥ugoúÊ okresu przygotowawczego, niezbÍdnego do racjonalnego
przeprowadzenia tego procesu.
6. PrzetestowaÊ modele nowoczesnych oddzia≥Ûw i opracowaÊ koncepcjÍ ich
sieci.
Wizja restrukturyzacji PKO BP wskazuje, iø bank ten pozostanie jednostkπ
uniwersalnπ i zachowa pozycjÍ lidera w bankowoúci detalicznej w Polsce, walczπ-
cego rÛwnieø o czo≥owπ pozycjÍ w Europie årodkowo-Wschodniej. Kompleksowo
i efektywnie pragnie on zaspakajaÊ popyt zg≥aszany we wszystkich segmentach
rynkowych, poprzez pe≥ny przekrÛj kana≥Ûw dystrybucji i szerokπ ofertÍ produk-
tÛw finansowych. Bank ma zamiar staÊ siÍ rozwiniÍtπ grupπ kapita≥owπ, umoø-
liwiajπcπ wykorzystanie efektu synergii, a takøe zmniejszajπcπ koszty poprzez
ekspansjÍ spÛ≥ek zaleønych na inne rynki. Zostanπ uruchomione nowoczesne,
prosprzedaøowe oddzia≥y, powsta≥e poprzez przekszta≥cenie tradycyjnych i utwo-
rzenie  nowych.  Bank  bÍdzie  szybko  i skutecznie  reagowa≥  wyzwania  nowych
trendÛw rynkowych. Nastπpi przestawienie mentalnoúci pracownikÛw z klasycz-
nych biurokratÛw w s≥uøby elastycznie reagujπce na presjÍ rynku zgodnie z po-
trzebami generowanymi przez doradcÛw klientÛw. NiezbÍdne jest nadanie prze-
kszta≥ceniom stosownej Ñenergii poczπtkowejî, co bÍdzie moøliwe dziÍki skutecz-
nemu generowaniu nowych produktÛw i kana≥Ûw dystrybucji, i ich dopasowanie
do wynikÛw trafnie przeprowadzonej segmentacji klientÛw. Agresywne wchodze-
nie w rynek wymagaÊ bÍdzie skojarzenia odpowiedniej polityki cenowej z nowπ
ofertπ publicznπ banku. StrukturÍ centrali naleøy oprzeÊ na elastycznych i efek-
tywnych rozwiπzaniach organizacyjnych, polegajπcych na finansowo-organiza-
cyjnym wyodrÍbnieniu wiÍkszych jednostek, tzw. divisions. Podejúcie to powinno
byÊ pragmatyczne, uwzglÍdniajπce zarÛwno doúwiadczenia bankÛw innych kra-
jÛw UE, jak i specyfikÍ PKO BP. Moøna tu wyodrÍbniÊ rozwiπzanie:
ï standardowe, w ramach ktÛrego wystÍpowa≥yby nastÍpujπce piony: kiero-
wania bankiem, bankowoúci detalicznej, bankowoúci korporacyjnej, skar-
bowoúci, bankowoúci inwestycyjnej, wspomagajπcy i obs≥ugi,
ï bardziej zdezagregowane, gdzie zaleønie od konkretnych potrzeb, wprowa-
dza siÍ stosowne rozwiπzania.
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Struktury organizacyjne bankÛw sπ dostosowane indywidualnie do specyfiki
poszczegÛlnych jednostek, co wynika z ich konkretnej sytuacji ekonomicznej oraz
sposobÛw walki z konkurencjπ i metod pozyskiwania klientÛw na stosownych ni-
szach rynkowych. Struktury te ewoluowa≥y od rozwiπzaÒ opartych na kryterium
funkcjonalnym poprzez kryteria produktowi, aø do klientowskich. Zmiany struk-
turalne mogπ byÊ dokonywane ewolucyjnie, bπdü szybko. W tym ostatnim przy-
padku mamy do czynienia z restrukturyzacjπ. O kierunkach restrukturyzacji
najczÍúciej decydujπ nastÍpujπce czynniki: obecna struktura banku; strategia
rozwoju, technologia, zdolnoúÊ jednostek lub ich grup do skutecznego i efektyw-
nego wygrywania walki konkurencyjnej, a tym samym agresywnego wchodzenia
w rÛønego rodzaju nisze rynkowe. 
Wielkie banki Unii Europejskiej zorganizowane sπ w postaci formalnych lub
nieformalnych holdingÛw, przy czym podstawπ wyodrÍbnienia jednostek sk≥ado-
wych sπ albo kryteria geograficzne, albo branøowe. DoúÊ czÍsto wystÍpujπ roz-
wiπzania mieszane. W przypadku uk≥adu branøowego najczÍúciej wystÍpuje na-
stÍpujπcy uk≥ad pionÛw (ang. divisions): kierowania bankiem, bankowoúci deta-
licznej, bankowoúci korporacyjnej, skarbowoúci, bankowoúci inwestycyjnej, wspo-
magajπcy,  obs≥ugi.  PoszczegÛlne  piony  biznesowe  prowadzπ  rozrachunek  we-
wnÍtrzny, tak jakby by≥y samodzielnymi bankami.
PKO BP przeprowadzi≥o juø pierwszπ fazÍ restrukturyzacji, centralizujπc for-
malnie, i czÍúciowo faktycznie, funkcje wspomagajπce i us≥ugowe oddzia≥Ûw. Druga
faza restrukturyzacji, aby by≥a skuteczna i efektywna, wymaga implementacji Zin-
tegrowanego Systemu Informatycznego. Przed przystπpieniem do jej realizacji nie-
zbÍdne jest przygotowanie wariantÛw koncepcji i dokonanie racjonalnego wyboru.
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Bank Organizational Structure Choice Dilemma. Case of PKO BP
Summary
Organizational structures are differing for different banks. They depend on
individual bank economic situation, its technology, strategy and form of competi-
tion struggle. Usually the biggest EU banks are consists from formally or really
independent divisions. The most common divisions are Retail Banking, Corporate
Banking, Treasury and Investment, sometimes Insurance. PKO BP, the biggest
Polish Bank, ought to change its structure due to implementation new IT system.
Nr 2/2008(6) W SPÓ£CZESNA  E KONOMIA
191